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ท่่าน
สมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลััง

ศึึกษาหนัังสืือภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกัับโตโยต้้า 

ในชื่่�อภาษาอัังกฤษว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�น

ใช้้ชื่่�อว่่า トヨタの原価 เขีียนโดยคุุณ Toshio Horikiri ผมค่่อย ๆ 

“ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�กัันฟัังไปนะครัับ คุุณ Horikiri 

เขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า 

“ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึงคุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวท่ี่�แล้้วเราคุุยกัันถึึงบทบาทของวิิศวกรใหญ่่ โดยยก

กรณีีศึึกษาการพััฒนารถหรููรุ่่�น LEXUS ที่่�เริ่่�มในสหรััฐอเมริิกาโดย

การทุ่่�มเททรััพยากรมหาศาลและอาศััยพลังผลักดันจากวิศวกร

ใหญ่่จนสำเร็็จ คราวนี้้�เรามาดููเรื่่�องแผนงานต้้นทุุนของโตโยต้้า 

กัันครัับ

บทที่่� 4 วิิธีีดำำ�เนิินงานแผนงานต้้นทุุนของโตโยต้้า

แผนงานต้้นทุุนเป็็นบทสรุุปโดยย่่อของการปฏิิบััติิ

การลดต้้นทุุนของโตโยต้้า

เคล็็ดลับในการลดต้นทุุนของโตโยต้้านั้้�นจะสรุป

รวมอยู่่�ใน “แผนงานต้้นทุุน” และ “แผนแม่่บทต้้นทุุน” ที่่� 

เป็็นแผนหลัก แต่่เน่ื่�องจากการนำไปปฏิิบััติิจะยุ่่�งยากมาก 

จึึงยัังไม่่ได้้เอ่่ยถึึงรายละเอีียดในเรื่่�องนี้้� ในส่่วนต่่อไปนี้้�จะ

เล่่าถึึงความสำคััญ และภาพรวมของ “แผนงานต้้นทุุน” และ 

“แผนแม่่บทต้้นทุุน” ซึ่่�งเป็็นหััวใจหลัักของการลดต้้นทุุนของ 

โตโยต้้าให้้ทราบต่่อไป

จากแผนงานสิินค้้าไปสู่่�การผลิิตเชิิงมวลมีีขั้้�นตอน

อย่่างไร?

กุุญแจของ “การลดต้้นทุุน” คืือ “แผนงานต้้นทุุน”

จากบทที่่� 1 ถึึงบทที่่� 3 เราได้้คุุยกัันไปถึึงแนวคิิดพื้้�นฐาน

ของโตโยต้า้ กล่่าวคืือ การมุ่่�งเป้้าสู่่�การทำงานที่่�มีีการสร้้างมูลูค่่าเพิ่่�ม 

การลดต้้นทุุนอย่่างถููกต้้องจะทำให้้สามารถกำหนด และ 

ทำให้ไ้ด้ผ้ลกำไรตามต้อ้งการ การปรัับปรุงุกระบวนการทำงานหรืือ 

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ไคเซ็็นอย่่างต่่อเน่ื่�อง ทั้้�งในโรงงาน และในส่วนงานสนัับสนุุนโดย 

ทำทั่่�วถึงึทั้้�งบริษิัทั ซึ่่�งล้้วนแล้้วแต่่เป็น็ประเด็น็ที่่�สำคััญในการจัดัการ

ธุุรกิิจทั้้�งสิ้้�น

จากนี้้�ไปตั้้�งแต่่บทที่่� 4 ถึึงบทที่่� 6 นั้้�น เราจะได้้มาคุุยกััน

ถึึงวิธิีีการที่่�เป็น็รูปูธรรมในการลดต้้นทุนุของโตโยต้้ากันัครับั 

ในส่วนที่่�จะหยิิบยกมาคุุยกัันในบทนี้้�คืือ “แผนงานต้น้ทุน” 

ซึ่่�งถืือว่่าเป็็นหััวใจหลัักใน “การลดต้้นทุุน” ของโตโยต้้าเลยละครัับ 

แม้้กระนั้้�นก็็ตาม ผมแทบจะไม่่ได้้กล่่าวถึึงเรื่่�องนี้้�เลยในสามบท 

ที่่�ผ่่านมา

เหตุุผลหลัักก็็คืือ การนำเร่ื่�องนี้้�ไปประยุุกต์์ใช้้นั้้�น 

ยากเย็็นแสนเข็็ญ และบริิษััทที่่�สามารถใช้้วิิธีีการตามแบบ 

โตโยต้้านี้้�ได้้สำเร็จ็สมบููรณ์์แทบจะไม่่มีีเลยครับั และนี่่�คืือจุดุที่่�จะ 

ตัดัสินิว่าบริษิัทัหนึ่่�ง ๆ จะสามารถวััดรอยเท้้าตามแบบของโตโยต้้า 

นำไปปฏิิบััติิได้้ครบถ้้วนสมบููรณ์์เพีียงใด ?

ในบทนี้้�จะได้้อธิิบายกรอบการดำเนิินการภาคปฏิิบััติิใน

การลดต้้นทุุนของโตโยต้้าว่่าทำอย่่างไรบ้้าง?

แผนงานสิินค้้า → แผนงานต้้นทุุน → แผนหลัักต้้นทุุน 

→ การผลิิตเชิิงมวล

ในเบื้้�องต้้น เรามาดููภาพใหญ่่ของกระบวนการใน

การพัฒนาผลิิตภัณฑ์์ เพื่่�อให้้เห็็นภาพทั้้�งหมดได้้อย่่างชััดเจน

ครัับ	

รููปแบบของกระบวนการในการพััฒนาผลิิตภััณฑ์์นั้้�น 

ไม่่จำกััดเฉพาะโตโยต้้าเท่่านั้้�น โดยมากมัักจะคล้้ายคลึึงกััน 

ในทุุกบริิษััท กล่่าวคืือ เริ่่�มต้้นจาก “สิ่่�งที่่�พึึงมีีในแผนงาน” ก่่อน 

โดยพิิจารณาว่่าจะนำสิินค้าใดออกสู่่�ตลาด ผู้้�ใช้้อยากได้้สิินค้า 

ที่่�มีีคุุณภาพ และสมรรถนะอย่่างไร โดยส่่วนงานขายที่่�ใกล้้ชิิดกัับ 

ผู้้� ใช้้มากที่่� สุุดจะเป็็นฝ่่ายที่่�นำเสนอร่่าง “แผนงานสิินค้้า” 

เป็็นเบื้้�องต้้น

นี่่�คืือจุุดตั้้�งต้้นของงานทั้้�งหมดละครัับ
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- ประกาศภาพลักษณสินคา
- กระจายตนทุนรวม และปรับแก 
 (สวนงาน, ชิ้นสวน)
- พิจารณาการคำนวณผลกำไรที่จะ
 เกิดขึ้น

- ออกแบบแยกสวน  
 (สวนงาน, ชิ้นสวน)
- พิจารณาสมดุลระหวาง 
 สมรรถนะ คุณภาพ  
 ตนทุน
- พิจารณาวัสดุ อุปกรณ
 ขั้นตอนผลิต
- รวบรวมองคความรูที่  
 “หองใหญ”
- มาตรการแกไขสิ่งที่ไม 
 บรรลุเปาหมาย
- ทำตนแบบ

1 แผนงานสินคา

แผนงานตนทุน (ความหมายกวาง)

4 การผลิตเชิงมวล

ลดตนทุน

2 แผนงานตนทุน
(ความหมายแคบ)

3 แผนงานหลักตนทุน
(ความหมายกวาง)

แผนงานผลิตภัณฑ ออกแบบ • ทำตนแบบ

- ความตองการรถรุน
 ใหมจากสวนงานขาย
- Positioning Review
- ขอเสนอแผนงานสินคา

- ผลิตเชิงมวล
- ขจัด Muda
- ไคเซ็น
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แน่่นอนที่่�ว่่า หากสิินค้้าเป็็นยานยนต์์ตามแนวคิิดใหม่่

ทั้้�งหมด เช่่น ยานยนต์์ขัับเคลื่่�อนด้้วยเซลเชื้้�อเพลิิงนั้้�น วิิศวกรใหญ่่

จะเป็็นผู้้�ที่่�รัับผิดชอบในการนำเสนอตััวร่่างแผนงาน แต่่แผนงาน

สิินค้าส่่วนใหญ่่นั้้�น มัักจะเป็็นการนำเสนอในด้านการปรัับเปลี่่�ยน

แบบหรืือ Model Change โดยส่่วนงานขายเป็็นหลััก

แม้จ้ะมีีการตกลงปลงใจในการอนุมุัตัิแิผนงานสินค้าแล้้ว

ก็็ตาม โดยปรกติิจำเป็็นต้้องใช้้เวลาอีีกประมาณ 2-3 ปีีกว่่าที่่�

รถยนต์์รุ่่�นที่่�อยู่่�ในแผนงานสิินค้้าจะออกสู่่�ตลาด 

ในช่่วงเวลา 2-3 ปีีที่่�ว่่านี้้�ต้้องใช้้ทำอะไรกัันล่่ะครัับ?

ใช้้ในการพินิิจพิิจารณาแผนงานโดยละเอีียดครัับ 

โดยทั่่�วไปบริิษััททั้้�งหลายจะพิิจารณา “รายละเอีียดผลิิตภััณฑ์์” ซึ่่�ง

สำหรัับโตโยต้้าก็็จะพิิจารณาเกี่่�ยวกัับสมรรถนะ และคุุณภาพของ

ยานยนต์ที่่�จะผลิิตออกสู่่�ตลาด ซึ่่�งก็็คืือการทำ “แผนงานผลิิตภัณัฑ์”์ 

ดัังที่่�กล่่าวไปแล้้วในเบื้้�องต้้นนั่่�นเองครัับ

แต่่ทว่่า สำหรัับโตโยต้้าแล้้ว ยัังมีีกระบวนการที่่�สำคััญ

มากที่่�สุุดอีีกกระบวนการหนึ่่�ง กล่่าวคืือ การทำ “แผนงานต้้นทุุน” 

นั่่�นเองครัับ

และนี่่�แหละครัับคืือเคล็็ดลัับที่่�ทำให้้ชื่่�อเสีียงของ 

โตโยต้้านั้้�นโด่่งดัังเป็็นบริิษััทระดัับโลก

โดยทั่่�วไปนั้้�น สิ่่�งที่่�เรีียกกัันว่่า “แผนงานของผลิิตภััณฑ์์

ใหม่่” ก็็คืือ “แผนงานผลิิตภััณฑ์์” นั่่�นเอง กล่่าวคืือการจัดทำ 

รายละเอีียดว่่า ผลิิตภัณัฑ์์ใหม่่หรืือสิินค้า้ใหม่่นั้้�นคืืออะไร มีีลักัษณะ

พิเิศษหรืือลัักษณะเด่น่อย่่างไร โดยเน้้นให้ค้วามสำคัญักับัคุณุภาพ 

สมรรถนะ และต้น้ทุนของผลิิตภัณฑ์ใ์หม่่นั้้�น ซึ่่�งปััจจััยต่่าง ๆ  เหล่่านี้้� 

เป็็นเรื่่�องที่่�มีีความสำคััญเป็็นอย่่างยิ่่�ง บริิษััทส่่วนมากจะทำ 

แผนงานนี้้�ออกมาในรููปแบบที่่�คล้้าย ๆ กััน

แต่่ทว่่า เมื่่�อเปรีียบเทีียบกับกระบวนการและเอกสาร

สารสนเทศที่่�โตโยต้้าดำเนิินการตรวจพิิจารณาเพื่่�อการลดต้้นทุุน

แล้้ว บรรดาเอกสารทั้้�งหลายที่่�บริิษััทส่่วนมากใช้้พิิจารณาในการ 

ทำแผนงานผลิิตภััณฑ์์นั้้�น เทีียบเท่่ากัับ “เอกสารแนบ” หรืือ 

“ใบปะหน้า้” ในแผนงานผลิติภัณัฑ์ท์ี่่�ใช้ก้ันัอยู่่�ท่ี่�โตโยต้า้เท่า่นั้้�น

ทำไมผมจึึงกล่่าวเช่่นนี้้� ลองมาฟัังเหตุุผลกัันนะครัับ

เหตุุผลที่่�กรอบใหญ่่ของต้้นทุุนนั้้�นกำหนดได้้โดย 

“แผนงานต้้นทุุน”

ที่่�โตโยต้้านั้้�น เมื่่�อมีีการจัดทำ และนำเสนอแผนงาน

ผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ จะมีีการเริ่่�มจััดประชุุม “คณะกรรมการแผนงาน

ต้้นทุุน” ไปพร้้อม ๆ กััน จากนั้้�นจะกำหนด “ค่่าต้้นทุุนเป้้าหมาย” 

สำหรัับการสร้้างสรรผลิิตภัณฑ์์ให้้ได้้คุุณภาพ และสมรรถนะตาม

ที่่�กำหนด แล้้วจะดำเนิินกิจกรรม

ต่า่ง ๆ  อย่า่งต่อ่เนื่่�องจนถึงึจุดุก่อ่น

การผลิตเชิิงมวลหรืือ Mass 

Production โดยมีีการตรวจสอบ

อย่่างเ ข้้มงวดเพื่่�อให้้บรรลุุค่่า

ต้้นทุุนเป้้าหมายตามที่่�กำหนดไว้้

ให้้จงได้้

นี่่�แหละครัับคืือสิ่่�งที่่�เรีียก

ว่่า “แผนงานต้้นทุุน” ของโตโยต้้า 

ขอให้ดู้รููปูที่่� 16 ประกอบคำอธิบิาย

นะครัับ

ความ หมา ย ก ว้้า ง  ๆ 

ข อ ง  “ แ ผ น ง า น ต้้ นทุ ุ น ”  นั้้� น 

จะหมายความถึงึกิจิกรรมต่า่ง ๆ  

ที่่�ดำเนิินการจนถึึงจุุดก่่อนการ

ผลิิตเชิิงมวล โดยส่่วนตััวของผม

นั้้�น เวลาไปอธิิบายให้้ลููกค้้าหรืือ 

คู่่�ค้าฟังัเพื่่�อให้เ้ข้า้ใจได้ง้่า่ยขึ้้�น จะแบ่ง่ออกเป็น็ “แผนงานต้น้ทุุน”  

กัับ “แผนหลัักต้้นทุุน” ครัับ

รูปูที่่� 16 ตัวัอย่า่งประบวนการจาก แผนงานสินิค้า้ → แผนงานต้น้ทุนุ → แผน

งานหลัักต้้นทุุน → การผลิิตเชิิงมวล (Mass Production)


